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R e s u m e n
La presente investigación hace uso de la teoría de grupos estratégicos para estudiar la dinámica competitiva de las universidades. En 
primer lugar, haciendo uso del análisis factorial exploratorio y con información del conjunto de universidades que al año 2014 operaban 
en Chile, se obtuvo que la dinámica competitiva del mercado universitario se determina por las dimensiones estratégicas: reputación, 
responsabilidad social, educación a distancia, ámbito, gobierno corporativo, infraestructura, y publicidad. En segundo lugar, se aplicó el 
análisis de clúster de k medias para obtener diez grupos estratégicos de universidades chilenas; las universidades se agrupan en estos 
clústeres de acuerdo con el posicionamiento que tienen en cada una de las dimensiones estratégicas. En tercer lugar, se hizo uso del 
análisis de correlación de Pearson y se concluyó que el desempeño de las universidades (medido por el incremento en la matrícula 
de pregrado y posgrado, posición en los rankings, arancel de las carreras, e indicadores financieros) es coherente con las decisiones y 
despliegue de recursos que hacen de las distintas dimensiones estratégicas. 
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Strategic groups in higher education: university market in Chile
a b s t R a c t
The present research is based on the theory of strategic groups to study the competitive dynamics of universities. First, using explo-
ratory factor analysis and information from the set of universities that operated in Chile in 2014, it was found that the competitive 
dynamics of the university market is determined by the strategic dimensions: reputation, social responsibility, on-line education, scope, 
corporate governance, infrastructure, and advertising. Secondly, the cluster analysis of k-means was applied to obtain ten strategic groups
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Introducción 
Las instituciones de educación superior están enfrentando 
rápidos cambios en las dinámicas de los mercados (Robin-
son y Celuch, 2016), debido a que la educación superior ha 
experimentado en el ámbito mundial un proceso de con-
strucción y reconstrucción (Martensen, et al. 2000; Altbach, 
et al. 2009; Gaete, 2011), que se ha manifestado en sectores 
de educación superior altamente competitivos (Jain, et al. 
2013; Sultan y Wong, 2014; Lai, et al. 2015), y en la dificultad 
de las universidades por mantener sus ventajas competitivas 
(Cubillo-Pinilla, et al. 2009).
Estos cambios explican por qué las instituciones de edu-
cación superior operan en entornos altamente compet-
itivos (Torres y Araya-Castillo, 2010; Stimac y Leko, 2012; 
Robinson y Celuch, 2016), los que presentan características 
similares a las de una industria de servicio (Gruber, et al. 
2010; Jain, et al. 2013; Yeo y Li, 2014). Esta situación impone 
desafíos a las instituciones de educación superior, las cuales 
tienen obligación de enfocar sus esfuerzos en las actividades 
de comercialización (Hemsley-Brown y Oplatka, 2006; Ivy, 
2008), de implementar acciones para captar y retener a los 
estudiantes (Jain, et al. 2013), y de demostrar la calidad de 
sus diferentes procesos y resultados (Rodríguez, 2009).
Lo anterior no es ajeno a Chile, ya que el alto nivel de com-
petencia de su sector de educación superior ha impactado 
en la dinámica competitiva de las universidades, las cuales 
debieron buscar nuevas formas de competir (Brunner y 
Uribe, 2007; Araya-Castillo, 2015; Araya-Castillo, et al. 2016). 
En Chile, la nueva ley de universidades de 1980 permitió la 
creación y el funcionamiento de instituciones de educación 
superior privadas, sin financiamiento estatal, y dispuso la re-
estructuración de las universidades estatales existentes en 
la época (Pressacco y Carbone, 2010; Thieme, et al. 2012; 
Araya-Castillo y Bernardo, 2017).
Dado esto, se hace necesario estudiar la dinámica com-
petitiva del sector universitario de Chile desde una per-
spectiva estratégica (Thieme, et al. 2012; Araya-Castillo y 
Escobar-Farfán, 2015; Araya-Castillo y Bernardo, 2017). 
Para conseguir este objetivo se aplica la teoría de grupos 
estratégicos. La división del mercado universitario en gru-
of Chilean universities; the universities are grouped in these clusters according to the positioning they have in each of the strategic dimensions. 
Third, Pearson’s correlation analysis was used, and it concluded that the performance of universities (measured by the increase in undergra-
duate and postgraduate enrollment, position in the rankings, career fees, and financial indicators) is consistent with the decisions and deploy-
ment of resources that make the different strategic dimensions. 
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R e s u m o
A presente pesquisa faz uso da teoria de grupos estratégicos para estudar a dinâmica competitiva das universidades. Primeiro, utilizando 
análise fatorial exploratória e informações do conjunto de universidades que operaram no Chile em 2014, determinou-se que a dinâmica 
competitiva do mercado universitário é determinada pelas dimensões estratégicas: reputação, responsabilidade social, educação a distância, 
escopo, governança corporativa, infraestrutura e publicidade. Em segundo lugar, a análise de cluster da média k foi aplicada para obter dez 
grupos estratégicos de universidades chilenas; as universidades são agrupadas nesses clusters de acordo com o posicionamento que possuem 
em cada uma das dimensões estratégicas. Terceiro, utilizou-se a análise de correlação de Pearson e concluiu-se que o desempenho das uni-
versidades (medido pelo aumento da matrícula em cursos de graduação e pós-graduação, posição no ranking, taxas de carreira e indicadores 
financeiros) é consistente com as decisões e implantação de recursos que fazem as diferentes dimensões estratégicas.
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pos estratégicos proporciona una herramienta de análisis 
que permite profundizar en el estudio de la naturaleza de 
la competencia, con un nivel de variación mayor al que per-
mite el análisis de una sola universidad, y de una manera más 
particularizada de lo que permite el análisis agregado del 
sector (Thieme, et al. 2012; Araya-Castillo y Pedreros-Ga-
jardo, 2014; Araya-Castillo, et al. 2016).
El estudio de los sectores de educación superior con una 
perspectiva estratégica es relevante no sólo para Chile, 
sino que para comprender las dinámicas competitivas de 
los mercados universitarios en general. Esto es porque la 
educación superior presenta dinámicas similares entre los 
diferentes países, tal vez con la excepción de aquellos de 
menores ingresos (Larraín y Zurita, 2008). De hecho, re-
specto a Latinoamérica, se postula que a partir de la década 
del 90 la educación superior en la región experimentó un 
crecimiento cuantitativo y algunos cambios en las políticas 
públicas del sector (García-Guadilla, 2007).
1. Marco teórico
1.1. Grupos estratégicos
1.1.1. Características y enfoques
El auge del concepto de grupos estratégico (GEs) comenzó 
en 1972 con Hunt, quien buscó explicar las diferencias de 
desempeño entre las empresas que competían en el sector 
de electrodomésticos de línea blanca en Estados Unidos. 
Hunt pretendió explicar las diferencias de desempeño entre 
las empresas competidoras en el sector de electrodomésti-
cos de línea blanca en Estados Unidos. 
El autor identificó que las empresas tienen características 
heterogéneas en lo que respecta a ciertos elementos, es 
decir, en cuanto a su estructura y/o estrategia, tales como 
estructura de costos, grado de diferenciación del producto 
y diversificación (García Martínez, et al. 2002). La existencia 
de estas asimetrías, permitieron a Hunt (1972) identificar 
cuatro grupos estratégicos diferentes partiendo de los sigui-
entes criterios: en primer lugar, se obtiene la extensión de la 
integración vertical, seguido por el grado de diversificación 
de productos y los contrastes en la diferenciación de pro-
ductos (Sáinz y Vargas, 2007).
Posteriormente, el concepto de grupo estratégico se ha 
estudiado principalmente desde las perspectivas de la Or-
ganización Industrial y de la Teoría de los Recursos y Ca-
pacidades (Flavián y Polo, 1999; Claver, et al. 2002; Thieme, 
et al. 2012). La Teoría de la Organización Industrial señala a 
la estructura del sector industrial (paradigma económico de 
estructura-conducta-resultados) al que pertenece la empre-
sa como el principal determinante de su rentabilidad (Bain, 
1956; Scherer, 1970; Scherer y Ross, 1990). Por otra parte, la 
Teoría de Recursos y Capacidades sostiene que los GEs se 
basan en las diferencias de recursos y capacidades estratégi-
cas entre las empresas de una misma industria (Wernerfelt, 
1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993).
Los dos enfoques antes mencionados, se pueden diferenciar 
en cuanto a los elementos considerados para la determi-
nación de los GEs. La Teoría de Recursos y Capacidades 
hace uso de elementos relacionados con la estrategia de la 
empresa, considerados internos, y la Organización Industrial 
de la estructura de la industria, considerados externos.
Sin embargo, diversos autores sostienen que el estudio 
de los GEs debe considerar las dimensiones estratégicas 
propias del ámbito en que éstos se sitúan, las cuales de-
ben contener tanto elementos externos (producto-mer-
cado), como internos (recursos de la empresa) (Galbraith 
y Schendel, 1983; Cool y Schendel, 1987; Aaker, 1988). Por 
lo tanto, aun cuando internamente los grupos deben ser 
bastante homogéneos, la presencia de grupos estratégicos 
dentro de una industria implica la existencia de un cierto 
grado de variedad estratégica, que puede medirse a partir 
de las distancias entre los grupos en el espacio estratégico 
(Peteraf, 1993).
1.1.2. Desempeño de los grupos estratégicos
El impacto de la pertenencia a un grupo sobre el desem-
peño empresarial ha sido un tema central en la literatura 
sobre grupos estratégicos (Cool y Schendel, 1987; Thomas 
y Venkatraman, 1988; Garcés y Duque, 2007). 
Sin embargo, la evidencia sobre el desempeño de las empre-
sas que conforman los grupos estratégicos más eficientes 
es contradictoria (Hervás, et al. 2006; Pereira, et al. 2011; 
Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 2014). Algunos estudios 
han encontrado diferencias de desempeño significativas 
entre los GEs (Oustapassidis, 1998; Coombs, et al. 2004; 
García-Ochoa, et al. 2015), mientras que otros no han llega-
do a resultados concluyentes (Peteraf y Shanley, 1997; Zúñi-
ga-Vicente, et al. 2004; Claver, et al. 2006).
La inconsistencia de los resultados puede ser atribuida a 
cuatro factores principales (Araya-Castillo y Bernardo, 
2017). En primer lugar, aún no existe consenso sobre las 
dimensiones estratégicas que deberían ser consideras para 
la obtención de los GEs (Dikmen, et al. 2009). En segundo 
lugar, se argumenta que la inconsistencia de los resultados 
se debe a que las estrategias no pueden ser fácilmente im-
itadas a causa de las barreras a la movilidad (Shah, 2007). En 
77
Araya-Castillo, et al.
Grupos estratégicos en educación superior: mercado universitario de Chile
tercer lugar, es posible que los diferentes resultados tengan 
como explicación que el desempeño obtenido se encuentra 
determinado por las condiciones del mercado, tales como 
su madurez o nivel de concentración (Shah, 2007), y la rival-
idad tanto en el interior como entre grupos (Mas-Ruiz, et 
al. 2014). En cuarto lugar, los resultados contradictorios se 
pueden explicar debido a las diferentes medidas de desem-
peño que son utilizadas, así como en el número de GEs que 
se establecen (Claver, et al. 2002).
A pesar de estas críticas, el concepto de GE ha emergido 
como una construcción analítica de gran utilidad práctica 
(González, 2001). La división de la industria en grupos es-
tratégicos proporciona una herramienta de análisis que per-
mite profundizar en el estudio de la naturaleza de la compe-
tencia en los sectores industriales, con un nivel de variación 
mayor que el que permite el análisis de una sola empresa, 
y de una manera más particularizada de lo que permite el 
análisis agregado de los sectores.
1.1.3. Grupos estratégicos en 
sectores de educación superior 
Teniendo presente las ventajas de la teoría de GEs, algunos 
autores han realizado investigaciones enfocadas en el sector 
de educación superior. Hernangómez, et al. (2007) analizan 
los GEs de las universidades de Castilla y León (España) 
en función de cinco variables estratégicas. Los autores ob-
tuvieron cinco GEs que se diferencian por estar basados 
en diferentes factores: GE1, basado en los recursos y ca-
pacidades; GE2, basado en la diferenciación a través de la 
calidad; GE3, basado en la diferenciación a través de la es-
pecialización; GE4, basado en el desarrollo de productos; y 
GE5, basado en el desarrollo de mercados.
Por su parte, Warning (2004, 2007) analiza la competencia 
entre universidades alemanas usando la herramienta de GEs. 
La autora buscó explicar cómo y por qué las universidades 
difieren en el grado en el que se especializan en ciencias 
naturales o ciencias sociales y, en relación con los recursos 
que éstas dedican para investigar o enseñar. Este estudio 
mostró que las universidades que difieren en su orientación 
estratégica presentan diferencias en su eficiencia, la cual es 
mayor en docencia que en investigación y en ciencias natu-
rales que en ciencias sociales.
En Chile se desarrolló la investigación de Thieme, et al. 
(2012), quienes utilizaron datos del año 2007 y obtuvieron 
diez GEs de universidades. Junto con encontrar los GEs, 
los autores analizaron la relación entre la pertenencia a un 
grupo y el desempeño. Evaluaron si las decisiones tomadas 
en las fuentes de reputación, ámbito e inversión publicitaria 
tienen algún impacto en la captación y retención de estudi-
antes, posición en rankings de calidad y precio (arancel) de 
las carreras. A modo de conclusión, los autores señalan que 
la inversión en cada una de las fuentes (dimensiones es-
tratégicas) conduce a resultados ad-hoc, es decir, que las 
instituciones universitarias obtienen como resultado de su 
gestión aquello que pretendieron a partir de su mezcla de 
despliegue de recursos.
En esta misma línea,  Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo 
(2014) revisaron el trabajo de Thieme, et al. (2012) con 
información del año 2008. Los autores concluyen que las 
universidades chilenas compiten en función de las dimen-
siones estratégicas de ámbito, reputación, infraestructura y 
publicidad, y que debido a esto se configuran catorce GEs. 
Además, los autores sostienen que las universidades ob-
tienen resultados de desempeño que son coherentes con 
las estrategias que adoptan y el despliegue de recursos. Esto 
porque la inversión de recursos en las fuentes de ámbito y 
reputación se correlaciona positivamente con el incremen-
to en la matrícula, y la inversión de recursos en reputación 
se correlaciona también positivamente con el precio de las 
carreras y la posición en los rankings.
Asimismo, Araya-Castillo y Escobar-Farfán (2015) utilizaron 
la teoría de GEs para estudiar el comportamiento en inves-
tigación de las escuelas de negocios de Chile. En este estu-
dio se trabajó con datos del año 2011 y se identificaron cua-
tro GEs de investigación, de acuerdo con las decisiones que 
adoptan las escuelas de negocios en producción académica, 
equipo de investigación y difusión académica. Además, los 
autores describen cómo la inversión realizada por las es-
cuelas de negocios en fuentes de investigación tiene impac-
to en los indicadores de desempeño organizacional, tales 
como: acreditación internacional, posición en ranking de 
calidad y arancel de los programas de MBA.
Junto con esto, Araya-Castillo, et al. (2016) trabajaron 
con información del año 2008. Estos autores estudiar-
on la dinámica competitiva de las escuelas vespertinas de 
economía y negocios en la región metropolitana de Chile, 
obteniendo cuatro GEs. Los autores concluyen que las di-
mensiones estratégicas de acreditación, inversión y ámbito 
son las que definen el comportamiento competitivo de las 
universidades y, debido a ello, se obtienen cuatro GEs de 
universidades que se diferencian por la aplicación de recur-
sos en cada una de estas dimensiones. Se concluye que la 
inversión de recursos en las dimensiones estratégicas tiene 
efecto en la participación de mercado; sin embargo, sólo la 
inversión en publicidad influye en el precio (arancel) de las 
carreras.
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Por último, se encuentra la investigación de Araya-Castillo 
y Bernardo (2017), quienes trabajaron con información del 
año 2013 y concluyen que las universidades chilenas com-
piten en función de las decisiones que adoptan en fuent-
es de reputación, infraestructura, responsabilidad social, 
educación a distancia, ámbito, y publicidad. En función del 
posicionamiento de las universidades en cada una de las 
seis dimensiones estratégicas, se identifican nueve grupos 
estratégicos (o clústeres). Asimismo, se observa cómo la 
inversión de recursos en cada una de las seis dimensiones 
estratégicas tiene impacto en la participación de mercado 
(matrícula); la inversión de recursos en las fuentes de rep-
utación e infraestructura tiene impacto en la posición de 
los rankings; y la inversión de recursos en las fuentes de 
reputación tiene impacto en el precio de las carreras (dis-
posición a pagar).
1.2. Educación superior en Chile 
1.2.1. Características y funcionamiento
El desarrollo del sector de las universidades ha experimen-
tado grandes transformaciones desde la dictación de la ley 
de universidades en el año 1980, que abrió el sector a la par-
ticipación de privados (Espinoza, 2008;  Thieme, et al. 2012; 
Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 2014). Con esta ley se 
experimentó un cambio estructural en el sistema de edu-
cación superior chileno (González y Schmal, 2005; Pressacco 
y Carbone, 2010; Menéndez, 2014), lo cual configuró al cabo 
de unos años un nuevo panorama en la educación superior 
(Brunner y Uribe, 2007; Thieme, et al. 2012;  Araya-Castillo 
y Bernardo, 2017).
En el año 2017, el sistema universitario chileno presentó 
una participación de 61 universidades que se dividen prin-
cipalmente en dos tipos. Por una parte, se encuentran las 
llamadas “universidades tradicionales”, pertenecientes al 
Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas inte-
grado por las 18 universidades públicas del país y 9 uni-
versidades particulares; por otro lado las 34 “universidades 
privadas” restantes. De estas universidades, 33 se localizan 
con su sede central en la región metropolitana y el resto en 
diferentes regiones del país. 
Lo anterior es indicador del nivel de competencia que se 
observa en el sector de educación superior de Chile, por 
cuanto en el año 1980 eran 8 las universidades que com-
ponían el mercado universitario (Brunner y Uribe, 2007). 
Además, para el año 2016, el sistema universitario registró 
una matrícula de 655.738 alumnos de pregrado y 47.548 
alumnos de postgrado. Un 28,1% de la nueva matrícula de 
pregrado provenía de colegios municipales, un 49,4% de 
colegios particulares-subvencionados, un 10,6% de colegios 
particulares y de un 11,9% no se tiene información (SIES, 
2016).
En este sentido, la evolución de matriculados en educación 
superior se ha mantenido en un creciente aumento en los 
últimos años, por cuanto en el año 2016 la matrícula total 
de pregrado ascendió a 1.178.437 alumnos, lo cual repre-
sentó un crecimiento de 1,1% con respecto al año 2015 y 
de un 2,96% respecto a 2014. En el año 2016 la matrícula 
comprendió 1.247.135 alumnos, considerando pregrado, 
posgrado y postítulo, lo que implica un incremento de 1,1% 
respecto del 2015, de 2,6% respecto del año 2014, de 5,3% 
respecto del año 2013, 10,7% respecto de 2012 y de 60,5% 
respecto de 2007; los alumnos de pregrado concentran el 
94,5% de la matrícula total 2016, los de posgrado el 3,8%, y 
los de postítulo el 1,7% (SIES, 2016).
1.2.2. Cambios y estructura
Uno de los propósitos principales que se buscaba con la ley 
de universidades de 1980 era configurar un sistema de edu-
cación superior más competitivo (González y Schmal, 2005; 
Espinoza, 2008; Pressacco y Carbone, 2010), y al mismo ti-
empo conseguir un mayor nivel de calidad en el sistema 
de educación superior y una gestión más eficiente de sus 
instituciones (Menéndez, 2014).
Lo anterior llevó a que el sector de educación superior en 
Chile se caracterice por un alto nivel de autonomía de las 
instituciones que lo componen y por una gran diversidad 
institucional (Reich, et al. 2011). En la actualidad el sector de 
educación superior de Chile se caracteriza por un alto gra-
do de participación de universidades privadas (no estatales), 
y porque sus instituciones de educación superior compiten 
por alumnos, recursos y prestigio, mientras que las políticas 
gubernamentales intervienen a distancia con el fin de reg-
ular determinados aspectos de este mercado (Brunner y 
Uribe, 2007).
Además, en Chile la educación superior se percibe como un 
mecanismo de ascenso socioeconómico (Simbuerger, 2011), 
se encuentra en una fase intermedia de masificación (Lar-
raín y Zurita, 2008), experimenta un creciente fenómeno de 
mercantilización (Corvalán, et al. 2011), tiene una gran di-
versidad institucional (Reich, et al. 2011) y ocupa posiciones 
de liderazgo en la región (Araya-Castillo, 2015). Junto con 
esto, más de la mitad de los alumnos de pregrado estudian 
en universidades privadas no tradicionales (Corvalán, et al. 
2011), un grupo pequeño de universidades tradicionales se 
mantienen altamente selectivas (Brunner y Uribe, 2007), la 
mayor parte de la investigación se realiza en las universi-
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dades tradicionales (González y Schmal, 2005), y la oferta y 
el crecimiento de la matrícula de las universidades privadas 
se concentra en pocas carreras, las cuales requieren baja 
inversión (Corvalán, et al. 2011). 
Estos cambios generaron el fortalecimiento del mercado de 
la educación superior con diversas repercusiones positivas 
(Thieme, et al. 2012). En efecto, en la actualidad existe gran 
dinamismo en la generación de la oferta de matrícula; im-
portante inversión privada en el sistema universitario; un 
mayor equilibrio en la distribución territorial de la oferta 
(especialmente en las universidades regionales, públicas y 
privadas); un desarrollo comparativamente más sólido de 
universidades públicas de tamaño mediano y pequeño; una 
actitud más emprendedora en las universidades públicas; 
una menor dependencia de recursos “inerciales”, y una pro-
ductividad científica comparativamente alta, en el caso de las 
universidades con áreas de investigación.
Esto es muy relevante para Chile, ya que es un país que 
ha respondido a los cambios en la economía global con un 
modelo de crecimiento basado en las exportaciones (López 
y Yadav, 2010; O`Ryan, et al. 2010), lo cual hace que a su 
sistema de educación superior se le presenten varios de-
safíos, tales como aquellos relacionados con la formación 
de profesionales y los niveles de investigación y desarrollo 
(González y Schmal, 2005).
1.2.3. Comportamiento competitivo 
de las universidades
Los cambios ocurridos con razón de la ley de universidades 
de 1980 modificaron sustancialmente la manera de compe-
tir dentro de la industria (Brunner y Uribe, 2007; Pressacco 
y Carbone, 2010;  Araya-Castillo y Escobar-Farfán, 2015).
Brunner y Uribe (2007) señalan que las universidades chile-
nas compiten por prestigio y volumen. En una perspectiva 
similar, De la Fuente, et al. (2010) sostienen que en Chile las 
universidades compiten por alumnos, recursos (humanos y 
de financiación) y reputación. Por su parte, Thieme, et al. 
(2012) afirman que las universidades chilenas compiten en 
función de las dimensiones estratégicas de ámbito, reputa-
ción e inversión publicitaria. Estos resultados se asimilan a 
los de Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo (2014), quienes 
argumentan que las universidades chilenas compiten en 
función de las dimensiones estratégicas de ámbito, reputa-
ción, infraestructura y publicidad.
No obstante, teniendo presente que la educación univer-
sitaria se encuentra inmersa en una corriente de cambios 
tecnológicos (Cerpa, et al. 2007), un grupo de universi-
dades chilenas ha definido como estrategia de crecimiento 
la oferta de programas de educación superior en formato 
no tradicional. Aun cuando la participación de la educación 
a distancia en la matrícula de educación superior es baja 
(Santander, et al. 2011;  Araya-Castillo, 2015; Araya-Castillo y 
Bernardo, 2017), algunas universidades han adoptado como 
estrategia de crecimiento la oferta de educación a distancia, 
ya que reconocen que en Chile existen las condiciones para 
que pueda desarrollarse un mercado de educación superior 
a distancia que sea competitivo, de calidad y un referente 
en la región.
Además, los cambios que se están introduciendo en el 
sistema de educación superior de Chile, permiten sostener 
que la dinámica competitiva de las universidades chilenas 
debería considerar también como variable estratégica la 
responsabilidad social universitaria (RSU). El concepto de 
responsabilidad social universitaria (RSU) es más amplio que 
el de la extensión universitaria (Alonso-Godoy, et al. 2017), 
por cuanto la RSU tiene como ejes de actuación la ética, la 
transparencia, el diálogo con sus públicos y la rendición de 
cuentas; y, como objetivo, el desarrollo humano sostenible 
(González y Túñez López, 2014). Las instituciones de gobier-
no y opinión pública están demandando de las universidades 
que operen con mayores niveles de calidad, que favorezcan 
el acceso a la educación superior de los jóvenes de menores 
ingresos, y que ofrezcan programas de estudio que vayan en 
línea con las necesidades y mejoras competitivas del país. 
Y, algunos autores sostienen que la forma de gobierno cor-
porativo tiene impacto en la dinámica competitiva de las in-
stituciones de educación superior (Flórez-Parra, et al. 2014; 
Méndez-Beltrán y Rivera-Rodríguez, 2015). La gobernanza 
universitaria se entiende como la manera en la que las insti-
tuciones de educación superior se organizan y operan inter-
namente (Harvey, 2004), y se enmarca en el contexto de la 
autonomía institucional (OCDE, 2003). Dado esto, es de es-
perar que los sistemas de organización universitarios que se 
adopten posibiliten que las instituciones puedan responder 
a los nuevos requerimientos actuales y cambios del entorno. 
2. Metodología
2.1. Diseño de la Investigación
En el presente trabajo se analiza el comportamiento de las 
universidades chilenas según la teoría de Grupos Estratégi-
cos. Para este efecto, se entiende por GE al “conjunto de 
empresas que compiten en una industria sobre combina-
ciones similares de alcance o ámbito de actuación en el 
mercado y de compromiso de recursos” (Cool y Schendel, 
1987, p. 1106).
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La competencia en el mercado universitario se presenta a 
nivel nacional, ya que el alumnado tiene la posibilidad de 
trasladarse a distintas regiones (o ciudades) a cursar estu-
dios superiores (en especial de pregrado). El traslado de es-
tudiantes se explica en la concentración regional de las uni-
versidades chilenas (las cuales se localizan principalmente 
en la región metropolitana y en las regiones V y VIII), y a los 
beneficios que proporcionan las instituciones de gobierno y 
universidades privadas (Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 
2014).
La presente investigación es de tipo concluyente descripti-
va con corte transversal o seccional (Malhotra, 2004), por 
cuanto se trabajó con información del total de universi-
dades que para el año 2014 participaban en el sector de 
educación superior de Chile.
La muestra está compuesta por las 59 universidades que 
en el año 2014 operaban en el mercado universitario de 
educación superior. La decisión de trabajar con el total de 
universidades tiene como propósito estudiar el mercado en 
su conjunto, pero tiene como desventaja el nivel de acceso 
a la información (esto porque de algunas universidades se 
disponía de poca información).
Los datos utilizados en el estudio fueron obtenidos del Con-
sejo Superior de Educación (CSE), Revista Qué Pasa (2014), 
y Revista América Economía (2014). Además, se trabajó con 
información que aparece en las páginas web de las distintas 
universidades que componen la muestra, y con información 
sobre inversión publicitaria proporcionada por las agencias 
MediaCom Chile y Havas Media Group.
Con la información recolectada se aplicó el análisis factorial 
de componentes principales con rotación varimax (Hair, et 
al. 2005). Con este análisis se obtuvieron las dimensiones 
estratégicas en función de las cuales compiten las universi-
dades en Chile. 
Una vez determinadas las dimensiones estratégicas del mer-
cado de educación superior en Chile, se procedió a clasifi-
car las distintas universidades en grupos a través del análisis 
de clúster de k medias (Malhotra, 2004). Con este proced-
imiento se obtuvieron grupos relativamente homogéneos 
de universidades; se identifican grupos de universidades que 
siguen estrategias diferentes según los parámetros obser-
vados en éstas. 
Sumado a lo anterior, se analizó la relación existente entre 
la pertenencia a los GEs y el desempeño de las universi-
dades (Hervás, et al. 2006), para verificar si las dimensiones 
estratégicas encontradas se correlacionan con las variables 
de resultado. En este contexto, se realizó el análisis de 
correlación de Pearson, por cuanto se buscó valorar si la 
dispersión de resultados entre grupos supera significativa-
mente a la dispersión dentro de los grupos (Hervás, et al. 
2006).
2.2. Herramientas Metodológicas
La aplicación del enfoque de GEs ha evolucionado desde 
los estudios pioneros que no utilizaban técnicas estadísticas 
hasta los últimos que sí las utilizan (Hervás, et al. 2006). 
Hay tres métodos alternativos en la conformación de los 
GEs (Nath y Gruca, 1997). El primer método consiste en la 
identificación a través de los análisis factorial y de clúster 
(Fiegenbaum y Thomas, 1990). El segundo método consiste 
en el escalamiento multidimensional de las percepciones de 
los directivos que se basan en los atributos específicos de la 
industria (Fombrun y Zajac, 1987). El tercer método se basa 
en la identificación directa de las empresas competidoras 
por parte de los directivos que participan en la industria 
(Porac, et al. 1995).
Dentro de estas metodologías, es común el uso de los análi-
sis factorial y de clúster en la configuración de grupos es-
tratégicos (Cool y Schendel, 1987; Fiegenbaum y Thomas, 
1990; Flavián y Polo, 1999). Es así como la metodología que 
se utiliza con mayor frecuencia en la configuración de los 
grupos estratégicos consiste en dos etapas, las cuáles son 
determinar las variables estratégicas a través del análisis fac-
torial exploratorio, y posteriormente, obtener los grupos 
estratégicos a través del análisis de clúster (Hervás, et al. 
2006).
Un aspecto de importancia es que las variables a introdu-
cir en el análisis deben representar los aspectos relevantes 
desde una perspectiva estratégica (Tomas y Venkatraman, 
1988). Para verificar esta situación, se debe analizar la vali-
dez y confiabilidad de las dimensiones estratégicas (Sánchez 
y Sarabia, 1999).
La confiabilidad es una condición necesaria, aunque no su-
ficiente, para la validez de dicha medida. La validez de una 
medida analiza si el instrumento utilizado mide lo que el 
investigador pretende medir; es decir, estudia el error 
sistemático: a menor error sistemático, mayor validez de la 
medida (Capelleras y Veciana, 2001). Se considera la clasifi-
cación de validez de Nunnally (1978, 1987), quien sostiene 
que la validación tiene tres aspectos: 1) validez de conteni-
do; 2) validez de constructo (validez convergente y validez 
discriminante); y 3) validez de criterio.
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En la presente investigación el tamaño muestral no permite 
realizar la validación psicométrica de las dimensiones es-
tratégicas (Batista-Foguet y Coenders, 2000). Dado esto, 
es necesario verificar que cada una de las dimensiones es-
tratégicas presente suficientes grados de unidimensionali-




De acuerdo con el análisis factorial de componentes prin-
cipales con rotación varimax (Hair, et al. 2005), las dimen-
siones estratégicas (factores) en función de las cuales com-
piten las universidades chilenas son: a) reputación; b) re-
sponsabilidad social; c) educación a distancia; d) ámbito; e) 
gobierno corporativo: f) infraestructura; y g) publicidad (Ver 
Tabla 1).
El análisis de componentes principales es apropiado (con 
un nivel de confianza del 95%), ya que en el test de ade-
cuación de la muestra el valor de KMO (0,737) cumple con 
la condición de ser mayor o igual a 0,5. Asimismo, se cumple 
con que la probabilidad (0,000) asociada al test de Bartlett 
(p-value) es menor al nivel de significancia de 0,05 (Malho-
tra, 2004).
Además, los siete componentes explican un 96,03% de la 
varianza total, lo cual cumple con el mínimo exigido de un 
60%; y estos factores tienen valores de eigenvalue superi-
ores a 1 (Malhotra, 2004). Junto con esto, la carga de cada 
variable con el componente (carga factorial) cumple con el 
mínimo exigido de 0,4 (Larwood, et al. 1995), y los valores 
de la varianza común con el componente (comunalidad de 
extracción) son iguales o superiores a 0,5 (Hair, et al. 1998). 
A continuación, se describen las dimensiones estratégicas 
que definen el comportamiento competitivo de las univer-
sidades. El orden de presentación representa la importancia 
Tabla 1. 
Determinación de las dimensiones estratégicas









Artículos ISI 2009- 2014
Proyectos aprobados Fondecyt 
Regular 2009- 2014
Recursos asignados (miles $) 
Fondecyt Regular 2009- 2014












Porcentaje de alumnos de pregrado 
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3. Educación a 
Distancia
Ámbito educación a distancia
Número de diplomados a distancia

























Metros cuadrados construidos por 
estudiantes de pregrado







7. Publicidad Inversión en Publicidad 0,691 0,937 1,665 3,697 96,030
Fuente: Elaboración propia en abril 2018
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relativa de cada una de estas dimensiones en la dinámica 
competitiva del sector (donde la importancia relativa se 
mide a través del valor de eigenvalue y del porcentaje de 
varianza explicada).
El factor 1 ha sido denominado “reputación”, ya que está 
formado por variables relacionadas con la imagen y pres-
tigio académico. Este factor responde a la necesidad que 
tienen las universidades de posicionarse como instituciones 
de prestigio a nivel nacional (y en algunos casos también in-
ternacional), y con esto conseguir una posición de liderazgo 
en el mercado, lealtad de marca entre los estudiantes, y una 
mayor disposición a pagar.
El factor 2 ha sido denominado “responsabilidad social”, ya 
que está formado por variables relacionadas con iniciativas 
sociales y de apoyo a los estudiantes. Este factor responde a 
la necesidad que tienen las universidades de invertir en ac-
ciones de responsabilidad social universitaria, y permitir que 
estudiantes provenientes de familias de menores recursos 
puedan cursar estudios superiores. 
El factor 3 ha sido denominado “educación a distancia”, ya 
que está formado por variables relacionadas con la ofer-
ta de programas de estudio en formato no tradicional (a 
distancia, semipresencial, e-learning). Este factor responde 
a la necesidad que tienen las universidades de innovar en 
sus planes estratégicos, y ofrecer programas de estudio a 
distintos segmentos de estudiantes, por ejemplo, a personas 
que, por limitaciones geográficas, de tiempo, de salud, fa-
miliares o laborales, no pueden cursar estudios en régimen 
presencial. 
El factor 4 ha sido denominado “ámbito”, ya que está for-
mado por variables relacionadas con la apertura de nuevas 
sedes (a nivel local, regional o nacional). Este factor respon-
de a la necesidad que tienen las universidades de tener una 
mayor presencia a nivel local, nacional o regional. Este tipo 
de universidades establecen una estructura organizacional 
que les permite ofrecer en distintas sedes los mismos o sim-
ilares programas de estudio que los impartidos en la casa 
central (o sede principal).
El factor 5 ha sido denominado “gobierno corporativo”, ya 
que está formado por variables relacionadas con la diversi-
ficación y amplitud del grupo. En efecto, este factor refleja 
la estrategia de diversificación de tipo corporativa que per-
sigue el grupo que administra la universidad (diversificación 
del grupo), ya sea que los distintos negocios en que partici-
pa estén relacionados (en el sector de educación superior) 
o no entre si (en otros sectores diferentes a la educación 
superior); y, dice relación con el número de mercados en 
los cuales participa el grupo (amplitud del grupo), sean del 
mismo o de diferentes sectores. 
El factor 6 ha sido denominado “infraestructura”, ya que 
está formado por variables relacionadas con la capacidad 
que tiene la universidad (en metros cuadrados construidos) 
de ofrecer instalaciones y espacios para el conjunto de ac-
tividades que desarrollan los estudiantes. En este factor no 
sólo se considera la inversión que realizan las universidades 
en salas de clases, sino que también en otros espacios de 
vida estudiantil, tales como laboratorios, bibliotecas, gim-
nasios. La  posición que este factor ocupa en la dinámica 
competitiva de las universidades refleja que en el escenario 
actual invertir en infraestructura pasó a ser parte de lo es-
perado, es decir, que es parte del beneficio básico propor-
cionado por estas instituciones.
El factor 7 ha sido denominado “publicidad”, ya que está 
formado por una variable relacionada con la inversión pub-
licitaria. A diferencia de lo que se observa con el factor 6 
(infraestructura), el cual se define por la inversión en bienes 
físicos, el factor 7 se caracteriza por desplegar los recursos 
en campañas publicitarias. Las universidades invierten en 
publicidad para acercarse a sus stakeholders o grupos de in-
terés (en especial los potenciales estudiantes y estudiantes 
actuales), ya sea para conseguir el objetivo de informar, per-
suadir o recordar. 
Los resultados expuestos tienen validez teórica, ya que rec-
ogen los distintos puntos de vista sobre la forma de compe-
tir de las universidades chilenas. En estudios previos también 
se postula que las universidades chilenas compiten en rel-
ación con las decisiones que adoptan en reputación (Brun-
ner y Uribe, 2007; De la Fuente, et al. 2010; Thieme, et al. 
2012; Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 2014; Araya-Cas-
tillo y Bernardo, 2017), infraestructura (Araya-Castillo y 
Pedreros-Gajardo, 2014; Araya-Castillo y Bernardo, 2017), 
ámbito (Brunner y Uribe, 2007; De la Fuente, et al. 2010; 
Thieme, et al. 2012; Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 2014; 
Araya-Castillo y Bernardo, 2017), publicidad (Thieme, et al. 
2012; Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 2014; Araya-Castil-
lo y Bernardo, 2017), responsabilidad social (Araya-Castillo 
y Bernardo, 2017) y educación a distancia (Araya-Castillo y 
Bernardo, 2017).
Estos resultados también tienen validez práctica, ya que los 
hallazgos de la presente investigación están en línea con los 
cambios que ha experimentado el sector de educación su-
perior de Chile. Por ello, se concluye que además de las 
dimensiones competitivas que aparecen en la literatura, el 
comportamiento de las universidades chilenas se explica 
por las decisiones que adoptan en “gobierno corporativo”. 
La incorporación de la dimensión “gobierno corporativo” 
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no sólo se justifica por los resultados obtenidos, sino que 
también por información aparecida en prensa y otras fuen-
tes secundarias, y por la opinión de académicos y expertos 
en el área. 
Se analizan los tipos de validez de contenido y discriminante 
(Nunnally, 1978, 1987). Se garantizó la validez de contenido 
con la confirmación de las variables estratégicas a través del 
análisis de estudios previos (Deng y Dart, 1994). En efecto, 
se realizó una exhaustiva revisión de la literatura y se anal-
izaron en detalle los ocho estudios que aplican la teoría de 
grupos estratégicos en sectores de educación superior (de 
los cuales, cinco se aplicaron en Chile). 
Además, las dimensiones estratégicas consideradas se val-
idaron a través de la opinión de expertos (Denzin y Lin-
coln, 2000). Se aplicaron entrevistas en profundidad (del tipo 
semi-estructuradas) a 6 académicos de universidades chile-
nas (de los cuales 4 tienen cargos directivos). En las mismas 
se preguntó a los expertos sobre la forma de competir y 
despliegue de recursos de las universidades que operan en 
Chile, y sobre la pertinencia de los resultados obtenidos en 
la presente investigación (el tamaño muestral se consiguió a 
través de la saturación de la categoría).
En lo que se refiere a la validez discriminante, se realizó el 
análisis de correlación entre los factores obtenidos (dimen-
siones estratégicas), comprobando que los coeficientes de 
correlación son en todos los casos nulos (García y Ruiz, 
2007). Con esto se demuestra que cada una de las dimen-
siones estratégicas se enfoca en aspectos diferentes de la 
dinámica competitiva de las universidades. 
Además, en cuanto al análisis de confiabilidad, es posible 
sostener que existe consistencia interna en los constructos 
empleados para medir las dimensiones “reputación”, “re-
sponsabilidad social” y “educación a distancia”, ya que pre-
sentan valores de alfa de Cronbach que son superiores al 
límite inferior exigido de 0,6 (Hair, et al. 1998).  Asimismo, se 
observa que existe consistencia interna en los constructos 
empleados para medir las dimensiones “ámbito”, “gobierno 
corporativo” e “infraestructura”, ya que de acuerdo con el 
test de Pearson, en estas dimensiones la correlación es sig-
nificativa a un nivel de confianza del 99% (el p-value es de 
0,000). Para la dimensión “publicidad” no se pudo realizar 
el análisis de confiabilidad, ya que se conforma de sólo una 
variable (Ver Tabla 2).
La validez de tipo convergente no se pudo llevar a cabo, 
ya que el tamaño muestral no permite realizar el análisis 
factorial confirmatorio a través de ecuaciones estructurales 
(Batista-Foguet, et al. 2004). Considerando esto, se propone 
la validación estadística de las dimensiones estratégicas a 
través del análisis de unidimensionalidad (Hair, et al. 2005). 
Sin embargo, no se analiza la dimensión estratégica “publici-
dad”, ya que está compuesta por una variable.
Tabla 2. 
Análisis de confiabilidad del análisis de dimensiones estratégicas









Publicidad No Aplica No Aplica
Fuente: Elaboración propia en abril 2018
Los resultados permiten concluir que las dimensiones es-
tratégicas presentan un elevado grado de unidimensionali-
dad (Ver Tabla 3), ya que los valores de KMO de cada una de 
las dimensiones son mayores o igual a 0,5 (Malhotra, 2004), 
los valores de la varianza explicada son superiores a un 60% 
(Hair, et al. 1998), y los factores tienen valores de eigenval-
ue superiores a 1 (Malhotra, 2004). Además, los indicadores 
presentan cargas factoriales superiores al mínimo exigido 
de 0,4 (Larwood, et al. 1995), y los valores de la varianza 
común con el componente (comunalidad de extracción) 
son iguales o superiores a 0,5 (Hair, et al. 1998).
La validez de criterio se consigue a través de relacionar las 
dimensiones estratégicas con las variables de desempeño 
(Thieme, et al. 2012; Araya-Castillo y Pedreros-Gajardo, 
2014; Araya-Castillo y Bernardo, 2017). Se busca analizar si 
las decisiones estratégicas que adoptan las universidades se 
relacionan con los resultados esperados. Tal como se mues-
tra en la Tabla 4, las dimensiones “responsabilidad social”, 
“ámbito” y “publicidad” se relacionan positivamente con la 
matrícula de pregrado; las dimensiones “reputación”, “ed-
ucación a distancia” e “infraestructura” se relacionan pos-
itivamente con la matrícula de posgrado; las dimensiones 
“reputación” e “infraestructura” se relacionan positiva-
mente con la posición (puntuación) de las universidades 
en los rankings de calidad (América Economía, Qué Pasa) 
y con el arancel o precio de las carreras; y el conjunto de 
dimensiones estratégicas (reputación, responsabilidad social, 
educación a distancia, ámbito, gobierno corporativo, infrae-
structura y publicidad) se relacionan positivamente con los 
indicadores financieros.
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Tabla 3. 
Estadísticos de unidimensionalidad del análisis de dimensiones estratégicas
Dimensiones Variables Carga factorial Comunalidad de Extracción Indicadores
1. Reputación
Artículos ISI 2009- 2014
Proyectos Aprobados Fondecyt Regular 2009- 
2014
Aporte Fiscal Indirecto (M$) 2014
















Número de Becas Estudiantiles
Monto de Becas
Porcentaje de alumnos de Pregrado Origen 
Municipal
















Ámbito Educación a Distancia
Número de Diplomados a Distancia




































Metros cuadrados construidos por total de es-
tudiantes








Varianza expl. (%)= 
99,034
7. Publicidad No Aplica No Aplica No Aplica No Aplica
Fuente: Elaboración propia en abril 2018 
3.2. Grupos estratégicos de universidades
En la presente investigación, con la validación teórica, 
empírica y estadística de las dimensiones estratégicas, se 
conformaron 10 grupos de universidades (Ver Tabla 5). Los 
GEs más numerosos corresponden a los clústeres 2, 4 y 
8, con 9, 9 y 26 universidades, respectivamente. Le siguen 
los clústeres 3, 6 y 7, con 3, 3 y 4 universidades, respectiva-
mente; y el clúster 9, con 2 universidades. Los clústeres 1, 5 
y 10 se conforman de sólo una universidad.
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En las Tablas 6 y 7 se observa la configuración de los GEs 
que se identifican en el mercado de educación superior 
chileno. En cada una de las dimensiones se indican los GEs 
que tienen los posicionamientos más fuertes y más débiles. 
En estas tablas se aprecia que la agrupación resultante cum-
ple con los estándares estadísticos. Esto porque en la prue-
ba One-Way ANOVA se cumple con que la probabilidad 
(0,000) asociada al test de Bartlett (p-value) es menor al 
nivel de significación de 0,05 para cada una de las dimen-
siones consideradas (Malhotra, 2004).
De los 10 grupos identificados, hay 2 que no presentan un 
comportamiento competitivo bien definido (clústeres 2 y 
8). En efecto, los GEs 2 y 8 no se caracterizan por ocupar 
una posición de liderazgo en alguna de las siete dimensiones 
estratégicas que definen el comportamiento de las univer-
sidades chilenas (o por presentar la posición más débil en 
las mismas).
El GE1 tiene la posición más débil en lo que respecta a “edu-
cación a distancia”. La universidad que conforma este grupo 
tiene amplio reconocimiento a nivel nacional e internacio-
nal, y por lo mismo concentra su educación de pregrado y 
posgrado en la modalidad presencial. De hecho, esta uni-
versidad ocupa el segundo mejor posicionamiento en rep-
utación.
El GE3 se caracteriza por tener el mejor posicionamiento 
en “educación a distancia”. Este grupo lo conforman univer-
sidades que fueron pioneras en la oferta de programas en 
modalidad a distancia. Es por esto que estas universidades 
tienen vasta experiencia en el mercado de educación no 
tradicional (a distancia), lo cual explica que ofrezcan pro-
gramas de pregrado, educación continua y/o posgrado, con-
centrados en una o varias áreas de conocimiento.
El GE4 ocupa la posición más débil en “responsabilidad 
social”. Las universidades que conforman este grupo son 
privadas y por lo mismo no enfocan sus esfuerzos en captar 
a alumnos provenientes de familias de menores recursos. 
No obstante, esta situación cambió en los últimos años, 
por cuanto tres de estas universidades se acogieron a la 
gratuidad de la educación superior (es decir, permiten que 
jóvenes de menores recursos puedan cursar estudios supe-
riores con aranceles de referencia establecidos y financia-
dos por el Estado).
El GE5 se conforma por sólo una universidad, la cual se 
caracteriza por tener el mejor posicionamiento en “infrae-
structura”. En lo que respecta a la selección del mercado 
objetivo, esta universidad opera con una estrategia de con-
centrada o nicho, por cuanto tiene como valores institucio-
nales la perspectiva de una religión en particular (la religión 
adventista). En este contexto, la universidad en cuestión no 
se caracteriza por tener una elevada matrícula, razón por lo 
cual los niveles de infraestructura de los que dispone per-
miten que sus alumnos dispongan de condiciones óptimas 
para el desarrollo de las actividades docentes, de investi-
gación y sociales. 
El GE6 se caracteriza por presentar la mejor puntuación 
en “ámbito”, por cuanto las universidades que lo confor-
man se caracterizan por ofrecer programas de estudio en 
distintos regímenes, en distintas áreas de conocimiento y 
en distintas sedes y regiones. Lo anterior explica que estas 
universidades ocupen la posición más débil en “reputación”, 
ya que concentran sus esfuerzos en captar a una canti-
dad importante de alumnos (especialmente de pregrado). 
Además, estas universidades tienen la posición más débil en 
“infraestructura”, ya que se enfocan en alumnos con menor 
disposición a pagar, para los cuales la infraestructura no es 
un factor determinante de la evaluación que realizan de la 
calidad del servicio recibido. 
El GE7 ocupa la mejor posición en “publicidad”. Las univer-
sidades que conforman este grupo no son percibidas como 
Tabla 4. 












1. Reputación + + + +
2. Responsabilidad Social + +
3. Educación a Distancia + +
4. Ámbito + +
5. Gobierno Corporativo +
6. Infraestructura + + + +
7. Publicidad + +
 Fuente: Elaboración propia en abril 2018
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Tabla 5. 
Conformación de los grupos estratégicos (GEs)
GE Universidades
1 Pontificia Universidad Católica de Chile.
2
Universidad de Antofagasta, Universidad de Atacama, 
Universidad de la Frontera, Universidad de la Serena, 
Universidad de Magallanes, Universidad de Santiago de 
Chile, Universidad de Talca, Universidad de Tarapacá, 
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educación.
3
Universidad Católica de Temuco, Universidad Católica 
del Norte, Universidad de Artes Ciencias y Comunicación 
UNIACC. 
4
Universidad Adolfo Ibáñez, Universidad Alberto Hurtado, 
Universidad Católica Cardenal Raúl Silva Henríquez, 
Universidad Chileno Británica de Cultura, Universidad 
Diego Portales, Universidad de los Andes, Universidad 
del Desarrollo, Universidad Gabriela Mistral, Universidad 
La Araucana.
5 Universidad Adventista de Chile.
6
Universidad de Aconcagua, Universidad La Republica, 
Universidad Santo Tomás.                                                                
7
Universidad Andrés Bello, Universidad Finis Terrae, 
Universidad Mayor, Universidad Tecnológica de Chile 
INACAP.                                                                                                                                                                         
8
Universidad Academia de Humanismo Cristiano, 
Universidad Arturo Prat, Universidad Austral de Chile, 
Universidad Autónoma de Chile, Universidad Bernardo 
O’Higgins, Universidad Bolivariana, Universidad Católica 
de la Santísima Concepción,  Universidad Católica del 
Maule, Universidad Central de Chile, Universidad de Arte 
y Ciencias Sociales ARCIS, Universidad de Ciencias 
de la Informática UCINF, Universidad de las Américas, 
Universidad de los Lagos, Universidad Playa Ancha de 
Ciencias de la Educación, Universidad de Valparaíso, 
Universidad de Viña del Mar, Universidad del Biobío, 
Universidad del Pacifico, Universidad Iberoamericana de 
Ciencias y tecnología UNICYT, Universidad Los Leones, 
Universidad Miguel de Cervantes, Universidad Pedro de 
Valdivia, Universidad San Sebastián, Universidad SEK, 
Universidad Técnico Federico Santa María, Universidad 
Tecnológica Metropolitana.                                                              
9
Pontificia Universidad Católica de Valparaíso, Universidad 
de Concepción.
10 Universidad de Chile.
 Fuente: Elaboración propia en abril 2018
instituciones de prestigio académico, razón por la cual en-
focan sus recursos en campañas publicitarias que permitan 
mantener y captar alumnos, y cambiar la imagen de marca 
(o posicionamiento) que tienen en el mercado. Los objeti-
vos de promoción que persiguen estas universidades son 
variados, por cuanto dependiendo de la época del año y 
del ciclo de vida del programa, pueden basarse en informar, 
persuadir o recordar.
El GE9 ocupa la mejor posición en “gobierno corporativo”, 
por cuanto las universidades que lo conforman tienen es-
tablecidas estructuras organizacionales (y procedimientos) 
que responden a los requerimientos internos y cambios 
del entorno; y mecanismos de control que permiten con-
trolar sus funciones, distribución del poder, toma de deci-
siones y operaciones; y prevenir (o mitigar) la ocurrencia de 
problemas de comunicación, coordinación y riesgo moral. 
Además, estas universidades son ampliamente conocidas a 
nivel nacional, lo cual explica que no inviertan mayormente 
sus recursos en “publicidad” (ya que tienen la puntuación 
más baja en esta dimensión).
El GE10 se conforma por una sola universidad, la cual se 
caracteriza por tener el mejor posicionamiento en “reputa-
ción” y “responsabilidad social”. Esta universidad es la que 
ocupa generalmente la primera posición en los rankings de 
calidad nacionales e internacionales (aunque algunas veces 
ocupa la segunda posición) y la que capta una mayor pro-
porción de alumnos de bajos recursos con alto rendimien-
to académico (medido por las calificaciones de enseñanza 
media y por el puntaje PSU). Además, esta universidad con-
centra sus estudios de pregrado y posgrado en una sede, 
modalidad y régimen, lo cual explica que tenga la posición 
más débil en “ámbito”. Es una universidad de amplio tamaño 
organizacional que tiene el desafío de mejorar la posición 
que ocupa en “gobierno corporativo” (tiene la posición más 
débil) e implementar adecuados mecanismos de resolución 
de conflictos, control de operaciones y detección y evalu-
ación de problemas de riesgo moral.
3.3 Análisis de desempeño
En la presente investigación se busca estudiar el desem-
peño de los grupos estratégicos. Para esto, se analiza el 
impacto que las decisiones estratégicas adoptadas por las 
universidades (es decir, la posición que adoptan respecto 
a las dimensiones estratégicas) tienen en los indicadores 
de desempeño. En la Tabla 8 se observan las correlaciones 
de Pearson entre el despliegue de recursos de las univer-
sidades en cada una de las dimensiones estratégicas, y los 
resultados que se obtienen con estas inversiones.
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Tabla 6. 










GE1 4,2546 -0,222 -0,7445 -0,1853 0,5302 0,888 1,0402
GE2 -0,1590 -0,6836 -0,3001 -0,3548 -0,6903 0,7941 -0,0431
GE3 -0,1715 -0,1065 3,1218 -0,4012 -0,6907 0,2998 -0,4214
GE4 .0,2330 -1,2782 -0,5817 -0,3348 1,222 0,1430 -0,3414
GE5 -0,0585 -0,1840 0,3457 -0,6024 1,7512 3,4521 0,0016
GE6 -0,8493 -0,1139 0,9941 3,6493 0,5302 -0,7237 0,5314
GE7 -0,1846 -0,6624 0,4443 0,0120 0,4013 -0,2007 1,5899
GE8 -0,2152 0,1796 -0,1533 -0,0491 -0,4003 -0,5206 -0,1283
GE9 -0,2491 1,8688 -0,7445 -0,6024 2,2669 0,3479 -0,6751
GE10 5,2109 2,5166 -0,7445 -0,7445 -0,6908 2,8029 0,2040
Fuente: Elaboración propia en abril 2018
Tabla 7. 
Test ANOVA de los grupos estratégicos (GEs)





Prueba F 53,652 6,946 11,606 18,458 10,030 12,210 8,059
Significancia 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Fuente: Elaboración propia en abril 2018
3.3.1. Matrícula
Tal como sugiere la literatura, se obtiene que las universi-
dades que invierten recursos en fuentes de “responsabili-
dad social”, “ámbito” y “publicidad” incrementan la matrícu-
la de pregrado; las universidades que invierten en fuentes 
de “reputación”, “educación a distancia” e “infraestructura” 
incrementan la matrícula de posgrado; y que la inversión 
de recursos en fuentes de “gobierno corporativo” no tiene 
impacto en el incremento de la matrícula (pregrado y pos-
grado).
Las universidades que invierten recursos en fuentes de “ám-
bito” consiguen incrementar la matrícula de pregrado, por 
cuanto persiguen una estrategia de crecimiento que se en-
foca en abrir nuevas sedes en la misma región o ciudad (o en 
diferentes ciudades y regiones). Situación similar se observa 
en aquellas universidades que invierten recursos en fuentes 
de “responsabilidad social”, ya que los planes de acción so-
cial de estas universidades se enfocan en que jóvenes prove-
nientes de familias con menores ingresos y pocas redes de 
apoyo puedan ingresar a la educación superior de pregrado. 
Junto con esto, las universidades que invierten recursos en 
“publicidad” (campañas de publicidad) logran incrementar 
la matrícula de pregrado, por cuanto aquellas con menor 
prestigio (es decir, aquellas que son percibidas como pro-
ductos de compra comparada) deben invertir en campañas 
de publicidad para que el alumno pueda conocer su oferta 
de programas y elementos de diferenciación.
Por el contrario, las universidades que invierten recursos 
en fuentes de “reputación” logran incrementar la matrícula 
de posgrado, debido a que la reputación académica es un 
factor clave (y elemento de decisión) en el comportamiento 
de compra de este tipo de estudiantes. Las universidades 
que invierten recursos en la “educación a distancia” tam-
bién incrementan la matricula de posgrado, ya que el alum-
no que cursa este tipo de programas es aquel que, por ra-
zones laborales, familiares, de salud o de geografía no puede 
participar en programas presenciales, o aquel cuyo interés 
se centra en conseguir un título de posgrado, y no asigna 
demasiada importancia a la institución que lo imparte. De 
manera similar, las universidades que invierten recursos en 
fuentes de “infraestructura” logran incrementar la matrícula 
de posgrado, por cuanto una parte importante de los alum-
nos valoran la infraestructura de la universidad, y por lo 
mismo esperan que las condiciones de los edificios y otros 
bienes físicos estén acordes al arancel que se cobra por los 
programas de estudio.
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La inversión de recursos en “gobierno corporativo” no 
tiene impacto en la matrícula de pregrado y posgrado. Esto 
es porque el gobierno corporativo se enfoca en establecer 
estructuras que faciliten las operaciones organizacionales, 
mecanismos de control y coordinación, y métodos apro-
piados para la toma de decisiones y distribución del poder. 
Estas acciones están orientadas a conseguir altos niveles de 
eficiencia, y por lo mismo no se relacionan (de manera di-
recta) con los indicadores de matrícula.
3.3.2. Posición en rankings
Los resultados de la presente investigación están en línea 
con la literatura y estudios previos realizados en el sector 
de educación superior en Chile. Se concluye que las univer-
sidades que invierten recursos en fuentes de “reputación” e 
“infraestructura” consiguen mejorar la posición en los rank-
ings. Asimismo, se obtiene que la inversión de recursos en 
fuentes de “responsabilidad social”, “educación a distancia”, 
“ámbito”, “gobierno corporativo” y “publicidad” no tiene 
impacto en la posición que las universidades alcanzan en los 
rankings de calidad. 
Las universidades que invierten en fuentes de “reputación” 
logran mejorar la posición en los rankings, ya que estas fuen-
tes tienen una importante ponderación en la evaluación que 
se hace de las universidades. Las universidades que buscan 
estar dentro de las instituciones de mayor reconocimiento 
a nivel nacional destinan una parte importante de recursos 
a mejorar la plantilla docente, al desarrollo de proyectos de 
investigación, y a captar y retener a los alumnos con me-
jores puntuaciones en la PSU. 
Por su parte, la “infraestructura” también es un factor im-
portante en la evaluación que realizan los rankings. Esto 
porque se espera que las universidades no sólo se enfoquen 
en el plan de estudios y equipo docente, sino que también 
en otros aspectos que forman parte de la calidad de servicio. 
En este contexto se espera que las universidades inviertan 
parte de sus recursos en ofrecer a los alumnos condiciones 
de infraestructura adecuadas para las actividades docentes 
y otras propias de la vida estudiantil. 
No obstante, las universidades que invierten recursos en 
fuentes de “ámbito” no logran mejorar la posición en los 
rankings. Este tipo de universidades ofrecen programas de 
estudio de manera simultánea en distintas modalidades, 
regímenes, sedes y/o regiones, lo cual les dificulta concen-
trar sus recursos de calidad, prestigio y reputación académi-
ca.
Las decisiones sobre “gobierno corporativo” y acciones de 
“responsabilidad social” que realizan las universidades tam-
poco tienen impacto en la posición de los rankings, debido a 
que estos instrumentos no les consideran como factores de 
evaluación (y ponderación). En esta misma línea, la inversión 
de recursos en “educación a distancia” no tiene impacto en 
la posición que las universidades ocupan en los rankings, ya 
que esta modalidad de educación superior se percibe como 
de menor calidad académica, y por ende no es considerada 
como un factor de reputación académica. 
La “publicidad” no tiene impacto en la posición que las uni-
versidades alcanzan en los rankings de calidad, ya que cum-
ple principalmente la función de información y recordación, 
y no de influencia o persuasión de las percepciones de los 
alumnos (o intención de comportamiento de los alumnos). 
Además, los rankings consideran aspectos objetivos de 
evaluación, y las instituciones que no han desarrollado estos 
recursos no podrán crear una imagen de calidad, aun cuan-
do realicen intensas campañas de publicidad.
3.3.3. Precio de las carreras
Coherente con la literatura, en la presente investigación se 
encuentra que las universidades que invierten recursos en 
fuentes de “reputación” e “infraestructura” logran incre-
mentar la disposición a pagar de sus estudiantes, y por ende 
el precio (arancel) de las carreras; y que la inversión de re-
cursos en fuentes de “responsabilidad social”, “educación a 
distancia”, “ámbito”, “gobierno corporativo” y “publicidad”, 
no tiene impacto en el arancel que pueden cobrar las uni-
versidades.
La inversión de recursos en fuentes de “reputación” tiene 
impacto sobre la disposición a pagar de los estudiantes 
(arancel de las carreras), ya que las universidades que ocu-
pan posiciones de liderazgo a nivel nacional consiguen que 
sus programas de estudio sean percibidos como productos 
de especialidad (o lealtad), y por ende que la disposición a 
pagar de los alumnos sea mayor. 
La inversión en fuentes de “infraestructura” también tiene 
impacto en el precio de las carreras, ya que la disposición 
a pagar del alumno no sólo se determina por la reputación 
de la universidad, sino que también por la experiencia de 
servicio ofrecida (y un aspecto relevante de la experiencia 
de servicio son las condiciones de infraestructura). 
Sin embargo, la inversión de recursos en fuentes de “re-
sponsabilidad social” no tiene impacto en la disposición a 
pagar del alumno, ya que es posible que esto se perciba 
como un elemento básico de lo que deben hacer las uni-
versidades (es decir, que no se perciba como un elemento 
diferenciador). Asimismo, la inversión de recursos en “ed-
ucación a distancia” no tiene impacto en la disposición a 
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pagar del alumno, ya que los programas ofrecidos en este 
tipo de modalidad no tienen un buen posicionamiento a niv-
el nacional, y por ende las universidades que los ofrecen lo 
deben hacer con aranceles más bajos.
Siguiendo con este análisis, las universidades que invierten 
recursos en fuentes de “ámbito” no consiguen incrementar 
los precios de sus carreras, debido a que en su mayoría no 
son percibidas en el grupo de las instituciones de mayor 
prestigio a nivel nacional. Los programas de estudio de estas 
universidades se perciben como productos de compra com-
parada, y por ende el alumno compara los aranceles de dis-
tintas universidades antes de decidir dónde se matriculará.
Además, se observa que las universidades que invierten re-
cursos en fuentes de “gobierno corporativo” no logran im-
pactar en la disposición a pagar de los alumnos. Las univer-
sidades invierten en gobierno corporativo para trabajar con 
mejores procesos de gestión de riesgos y ser más eficientes 
en la toma de decisiones. Estas acciones permiten regular 
el diseño, integración y funcionamiento de los órganos de 
gobierno, pero no se relacionan con la intención de com-
portamiento (disposición a pagar) de los estudiantes.
La inversión de recursos en “publicidad” no tiene impacto 
en la disposición a pagar, ya que las campañas publicitarias 
de las universidades cumplen principalmente los objetivos 
de información y recordación, y no de influencia o persua-
sión en la disposición a pagar de los alumnos. 
3.3.4 Desempeño financiero
Cuando se analiza el impacto que las decisiones de los gru-
pos estratégicos tienen sobre los indicadores financieros, 
no se hace sobre ningún aspecto (o área) en particular, sino 
que sobre la consecución de ventajas competitivas (esto 
porque una organización consigue ventajas competitivas 
cuando tiene una rentabilidad superior al promedio de la 
industria). Por lo tanto, el impacto del resultado no se real-
iza de manera diferenciada por la naturaleza de los grupos 
estratégicos y sus decisiones, sino que de manera agregada 
(ya que independiente de las características particulares, las 
universidades buscan conseguir adecuados niveles de de-
sempeño financiero).
En este contexto, se correlaciona la inversión de recursos 
en las distintas dimensiones estratégicas (reputación, re-
sponsabilidad social, educación a distancia, ámbito, gobierno 
corporativo, infraestructura, publicidad) con algunos indica-
dores financieros (ROA, ROE, Margen Utilidad Bruta, Resul-
tado Operacional).
Los resultados obtenidos permiten concluir que el conjun-
to de dimensiones estratégicas tiene impacto positivo en 
los indicadores financieros. Por lo tanto, las dimensiones 
estratégicas son apropiadas para definir (o determinar) los 
comportamientos competitivos de las universidades, y por 
ende deben ser consideradas en el estudio de la estructura 
y dinámica competitiva del sector de educación superior.
Esto último es relevante desde una perspectiva estratégica, 
por cuanto se demuestra que cada una de las dimensiones 
estratégicas identificadas (reputación, responsabilidad social, 
educación a distancia, ámbito, gobierno corporativo, infrae-
structura, publicidad) no sólo explican la dinámica compet-
itiva del mercado de educación superior, sino que también 
impactan en el desempeño financiero que obtienen las uni-
versidades
4. Conclusiones
En la presente investigación se analiza el mercado de ed-
ucación superior en Chile con una mirada estratégica, ya 
que el éxito de las universidades se determina en las in-
teracciones de un mercado altamente competitivo y poco 
regulado a nivel central. 
Para operar con este enfoque se hizo uso de la teoría de 
grupos estratégicos. Se planteó como objetivo estudiar la 
dinámica competitiva del mercado universitario. Esto se 
cumplió, por cuanto se obtuvieron 7 dimensiones (vari-
ables) estratégicas en función de las cuales compiten las uni-
versidades en Chile. Asimismo, se concluye que la existencia 
de dimensiones estratégicas permite definir 10 grupos es-
tratégicos para clasificar las universidades chilenas. Y se en-
cuentra que el desempeño de las universidades chilenas está 
relacionado positivamente con las dimensiones estratégicas. 
La investigación desarrollada está en línea con los estudios 
previos, y al mismo tiempo los resultados obtenidos se adap-
tan al nuevo escenario del sector de educación superior de 
Chile. Esto porque a diferencia de otras investigaciones de-
sarrolladas en el mercado universitario, se concluye que el 
“gobierno corporativo” es una variable determinante de la 
forma de competir de las universidades. Esta situación está 
en línea con las nuevas demandas que tienen las universi-
dades y que provienen de los actores políticos y opinión 
pública.
El enfoque teórico empleado y la metodología que se sigue 
en el presente estudio, permiten sostener que los secto-
res de educación superior pueden y deben ser estudiados 
con una perspectiva estratégica, y no sólo bajo una mira-
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Tabla 8. 
Relación entre variables estratégicas y variables de desempeño





































































































































































































Fuente: Elaboración propia en abril 2018
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
da académica de la educación o las ciencias sociales. Esto 
porque se parte de la base que la dinámica competitiva de 
la educación superior presenta características similares a 
otras industrias de servicios. Esta situación es particular-
mente relavente, debido a que de todos los servicios, el 
sector de educación superior es aquel que se relaciona en 
forma directa con el crecimiento de una sociedad y su de-
sarrollo socioeconómico.
Los resultados obtenidos son de importancia para los toma-
dores de decisiones de las universidades, ya que esto les 
permite conocer el posicionamiento estratégico de sus in-
stituciones, y con esto evaluar si se deben establecer planes 
de formulación estratégica (para mantener el mismo posi-
cionamiento) o de reformulación estratégica (para cambiar 
de posicionamiento). En caso de que la universidad busque 
mantenerse en el mismo grupo estratégico (y mejorar o 
mantener la posición que ocupa en este clúster), entonces 
debe continuar invirtiendo en las dimensiones estratégicas 
que lo definen. En cambio, si la universidad desea cambiar 
de grupo estratégico, entonces debe desarrollar los recur-
sos que caracterizan al otro clúster, y con esto romper las 
barreras a la movilidad. 
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Por su parte, los gestores públicos pueden conocer la 
dinámica del mercado, y con esto interferir para mejorar 
los indicadores de competitividad y de acceso a la edu-
cación superior universitaria. Al conocer el funcionamiento 
y estructura del mercado universitario, los gestores públicos 
pueden establecer planes de control (y de mejora) que fa-
vorezcan la competencia entre las instituciones, y con esto 
la calidad de los programas académicos y el servicio que 
entregan a los estudiantes.
Sin embargo, aun cuando se hizo uso de la metodología que 
tiene mayor respaldo en la literatura de grupos estratégi-
cos, se presentan algunas limitaciones. En primer lugar, la 
dinámica competitiva de los sectores de educación superior 
difiere entre los países, razón por la cual es posible que las 
dimensiones estratégicas obtenidas en la presente investi-
gación se repliquen sólo de manera parcial en otros sec-
tores de educación superior. En segundo lugar, la dinámica 
competitiva de los sectores de educación superior presenta 
diferencias en los distintos mercados que lo componen, por 
ejemplo, escuelas de economía y negocios, derecho, edu-
cación, salud, ingeniería, o administración pública. En tercer 
lugar, se alcanzarían mayores niveles de validez estadística 
y práctica si se pudiese acceder a un mayor nivel de infor-
mación. Y, en cuarto lugar, el análisis del desempeño de los 
grupos estratégicos podría mejorarse con la utilización del 
análisis de regresión múltiple, por cuanto el mismo permite 
concluir sobre la causalidad de la relación que se observa 
entre las dimensiones (variables) estratégicas y las variables 
de resultado.
A pesar de las limitaciones que se reportan, la presente 
investigación contribuye al conocimiento de la dinámica 
competitiva de los sectores de educación superior, y los 
resultados obtenidos tienen validez teórica y practica. Aun 
cuando las dimensiones estratégicas de otros mercados o 
submercados pueden ser diferentes, la metodología aplicada 
en la presente investigación permite llegar a conclusiones 
con suficiente grado de validez estadística y representación 
empírica de las dimensiones estratégicas observadas, de la 
configuración de los grupos estratégicos, y del impacto que 
las decisiones estratégicas tienen en los niveles de desem-
peño.
La futura investigación se podría dirigir al estudio de la con-
sistencia temporal de los grupos estratégicos, es decir, a la 
evaluación de los grupos estratégicos en distintos períodos 
de tiempo. Dado esto, en otros estudios se deberían in-
corporarar aquellas dimensiones estratégicas que llegan a 
ser parte de la dinámica competitiva de los mercados uni-
versitarios, y eliminar aquellas que dejan de definir el com-
portamiento competitivo de las universidades. Y, en otros 
estudios se podría hacer uso del enfoque cross-cultural, y 
con esto analizar y comparar la dinámica competitiva y car-
acterísticas de los mercados (y submercados) de educación 
superior de distintos países.
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